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Aufbauend auf der Klärung gruncbitzlicher Merkmale der Untemehmungsplanung wird im 
vorliegenden Beitrag eine analytische Aufgliederung der Untemehmungsplanung durchge-
führt. Im Rahmen einer Untersuchung der prozlSa.I.len, methodischen und inhattlichen 
Aspekte der Untemehmungsplanung wird die bisher zugrunde gelegte Vorstellung von der 
Unternehmungsplanung als einem nicht weiter aufgegliederten Gebilde aufgegeben, um 
weitergehende Erkenntnisse zu gewinnen. Der Überblick über die Unternehmungsplenung 
wird in einem nachfolgenden Beitrag durch eine Darstellung der Strukturierung der Unter-
nehmungsplanung vtlIfVolIständigt. 
I. Die Ansätze z.ur Analyse der Untemehmungsplanung 
Oie Planung als Aktion läßt sich sowohl in formaler a ls auch in materialer (inhaltlich8'" ) 
Hi nsicht analytisch aufgliedern ('191. OBER KAMPF, V.: Systemtheoretische Grundlagen 
einer Theorie der Unternehmenspla nung , Bedin 1976, S. 179 f1.) . Zum einen kann man 
an der Planung als Verrichtung anknupfen und eine Aufteilung dieser Gesamtfunktion in 
Teilfunktionen bzw. ~rozesse vornehmen, die unabhängig vom konkreten Planungsgegen· 
stand gelten . Diese Teilprozesse beschreiben in allgemeiner Form, welche Operationen zur 
Bestimmung der Elemente eines Plans, also der Ziele, Bedingungen und Instrumente, er-
forderlich si nd . Zusätzlich zu d ieser forma len Analyse ist an eine Aufteilung der Unter-
nehmungsplanung zu denken , welche gerade am Planungsinhalt in sachlicher und zeitli-
cher Hinsicht ansetzt. Beide Analyseformen stellen die Basis fur eine Synthese bzw. Struk-
turierung der Unternehmungsplanung dar . 
11. Die Prozeßstruktur der Planung 
Im Rahmen der formalen Analyse geht man davon aus, daß sich die Gesamtverrichtung 
" Planung" in Teilverrichwngen zerlegen läßt. welche unabhängig vom konkreten Pla-
nungsinhah stets durchgeführt werden müssen , um einen Plan zu erstellen. Oie ermittelten 
Teilverrichtungen bauen aufeinander auf, wobei ihre Abfolgestruktur im allgemei nen als 
,,Phasenrtru1ctur" der Planung bezeichnet wird (vgl. JOOST, N. : Oie Phasen des Entschei-
dungsprozesses, in : WiSt 7 (19781 91. Diese Struktur hat primär den Charakter einer tech-
nologischen Abfolge von Prozessen, nicht aber einer zeitlichen Ablaufstruktur . Sie gibt 
die rationale lineare Struktur einer Problemlösung an, schließt aber zeitliche Variationen 
in Form einer zyklischen Abarbeitung des Schemas (Iteration) keineswegs aus. Diese 
Struktur ist insofern techno-logisch, a ls sie die (planungstechnologische) Frage beant-
worten soll "In welcher Abfolge soll geplant werden]", nicht aber die (planungstheore-
tische) Frage "Wie wird tatsächlich geplant?". 
Welche Phasen eines umfassenden Problemlösungs- bzw.Führungsproze.sses (vgl . WI LD, J . : 
Grundlagen der Unternehmungsplanung , Reinbek bei Hamburg 1974, S. 37) sind nun der 
Planung als Planungsphasen zuzurechnen? Wendet man sich zunächst der Abgrenzung 
gegenüber den vorgelagerten Phasen zu, so erweist es sich als si nnvoll. Ziel bildung und 
Problemerkenntnis zusammen mit der Alternativensuche, Prognose und Bewertung 
(Planung im engeren Sinne) zu ei ner Planung im weiteren Sinne zusammenzufassen. Diese 
enthält also die Festlegu ng erwünschter Zustände, die Ermittlung von Bedingungen und 
Problemen sowie die.Planung im engeren Sinne, d . h . die Maßnahmenplanl,lng. 
Hinsichtlich der nachfolgenden Phasen sollte eine strengere Abgrenzung vorgenommen 
werden_ Die Entscheidung als Auswahlvorgang stellt einen Akt mit anderer Qualität dar. 
insbesondere was die Verbindlichkeit des Outputs betrifft. "Entscheidu ng" meint hier 
den abschließenden Entschlußakt. dem innerhalb der Informatio nsverarbeitung Vorent-
scheidungen vorausgehen . die durch den Metaplan gesteuert werden_ In diesem Sinne ist 
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jede vorgelagerte Phase ein Problemlösungs· bzw. Fuhrungsprozeß fur sich , dessen Mikro · 
struktur durch eine weitergehende Aktionsanalyse offen gelegt werden kann . Aufbauend 
auf diesen Voruberlegungen sollen nun die einzelnen Teilphasen und ihre Abfolge näher 
erläutert werden. 
Ausgangspunkt der Planung ist das Vorliegen eines. Problems, d. h. einer Diskrepanz zwi · 
sehen eInem erwunschten Zustand und einem erwarteten Zustand in der Zukunft (vgl. 
PFOHl, H.·C. ProblemorIentierte Entscheidungsfindung in Organisationen. Berlin·New 
York '977 , S. 22 tU . Hieraus wird ersichtlich. daß jede Maßnahmenplanung sowohl dIe 
Existenz zumindest vage formulierter Vorstellungen uber erwunschte Ergebnisse des Un o 
ternehmungsgeschehens, d . h . Ziele als Soli-Größen, als auch die Bekanntheit bestimmter 
zukünftiger Bedingungen list · bzw . Wird·Größen) voraussetzt . Innerhalb der Zielpll nung 
werden im SInne einer allgemeinen Bewertung alle BewertungsprämIssen (Bewertungs· 
funktionen. ZIelgewIchte usw .) festgelegt. d ie dann in späteren Bewertungsprozessen le· 
digllch auf indiVIduelle Bewenungsobjekte angewandt werden (vgl. REISS, M. Kriterien· 
pluralismus als Problem erfolgsorientlener Planung, Zür lch .Frankfurt/M.·Thun 1978, 
S. 86 f1.. S. 11 9 fU . 
Aufbauend auf der Problemerkennung als Gegenuberstellung von Zielen Ipraskr iptiven in-
formationenl und Prognosen (zuk:unftsbezogenen faktischen InformatIonen) werden nun 
innerhalb der Planung im engeren Sinne Informationen gesucht. welche eine Verbindung 
ZWischen dem Problem und bestimmten , zu seiner Beseitigung veeigneten Maßnahmen 
herstellen. Hierbei handelt es sich offensichtlich um Vorstellungen über Wirkungszusam· 
menhänoe in Wenn·Dann,Formulierung , beispielsweise . • ,Wenn die Werbung Im Zeitpunkt 
t l um I( DM intenSIViert wird , dann fuhrt dies in t2 zu einer Steigerung des Gewmns um 
V DM". Über eine (sukzessive) Bestimmung der Einflußgrößen . der lag·Struktur . der 
Funktionalform sowie der numerischen Spezifikation generiert die Planung zunachst der -
artige allgemeine Wirkungshypothesen. Im obigen Beispiel Ist dIese Alternativen$uc:he eine 
Suche nach alternativen BehaUPtungen Liber die Wirkungen verschiedener absatzpoliti · 
scher instrumente. Im Anschluß daran werden diese Hypothesen beurteilt (Alternativen· 
bewertung als HYPQthesenbeurteilung) . Die Beurteilung rIchtet sich zunachst auf die Gül· 
tigkeit der allgememen Wirkungshypothese. etwa auf Ihre emplTlsche Begrundung. Im 
Rahmen einer zweiten Beurteilung werden dann smguläre Behauptungen uber d ie Ziel · 
WIrkungen (etwa GewinnhöhenI bestimmter Auspragungen der Instrumental\l3nable (et· 
wa Werbebudgetl anhand ihrer Erfolgswirkungen beurteIlt . d ie gemäß der Hypothese bei 
Anwendung der fraglichen Instrumente zu erwarten Sind . Gegebenenfalls werden beide 
Beurteilungen kombiniert . man denke hier etwa an einen Erwartungswert aus Erfotg5aus' 
sichlen IGultigkeit) und Erfolgshohe. Aus dieser Darstellung wird ersichtlich, daß die 
Planung (im engeren Sinne) ein kriterienorientierter Prozeß der HVpothesengewinnung 
und Hypothesenbeurteilung dl rstellt (vgl. RE ISS, M.: a. 8. 0 .. S. 221 ff.). 
Frage 1: Mit welcher BerechtIgung bezeichnet man ZielbIldung und Problemerkennung 
als .. Planung"? 
111 . Die Methoden der Planung 
Die Phasen des Planungsprozes.ses lassen sich mit den Informationsteilsystemen L.Ban· 
ken") in Verbindung bringen. Offensichtlich finden die Modell- bzw. Hypot hesenbanken 
in erster Linie innerhalb der Alternativsuche Verwendung. Datenbanken werden mehrfach 
verwendet : Einmal zur Bedingungsanalyse, d , h. zur Prognose von Ist-Zuständen und 
Aandbedingungen, zum anderen bei der Hypothesenbeurteilung, für welche die Daten · 
banlc.en die entsprechenden "Instanzen" bereitstellen. Oie Methodenbanken, deren Ele-
mente im folgenden exemplarisch dargestellt werden, betreffen schliEßlich alle Phasen des 
Planungsproz8Sses. 
Im Rahmen der Zielpll nung (vgl. KUPSCH, P. : Unternehmungsziele , Stuttgart·New York: 
1979) kann zur Operationalisierung von Zielen zunächst auf sogenannte Skalierungsme· 
thoden zurückgegriffen werden . Des weiteren sind hier Methoden zur Prüfung von Zielre· 
lat ionen von Interesse. Die technologischen Relationen zwischen Zielen in horizontaler 
und vertikaler Hinsicht lassen sich durch definitionslogische Überlegungen (etwa im Falle 
des ROI·Schemas) oder durch empir ische Prüfung ermitteln; Zielgewichte als Ausdruck 
einer Bewertungsrelation zwischen Zielen lassen sich manchmal durch sogenannte inter -
aktive Ansätze gewinnen. Hierauf aufbauend können dann erwiinschte Ausprägungen der 
betreffenden Ziele festgelegt werden, wobei ein Kennzahlensvstem im allgemeinen der star· 
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ren Festlegung. die f lexibl e Plankostenrechnung hingegen beispielsweise der elastischen 
Fest legung von Ausprägungen (fur al ternative Bezugsgrößen·Bedingungen) dient. 
Die Prognoseverfahren stellen die wichtigsten Methoden in der Phase der Problemerken· 
nung dar (vgl. BROCKHOFF. K. Prognoseverfahren fur die Unternehmensplanung. Wies· 
baden 1977). Eine aussagef.3!'lIge Klassifikation dieser Verfahren bildet etwa die Eintei · 
lung nach der Ermittlung der Gült igkeit von Prognosen. In diesem Sinne unterscheidet 
man hauptsachlieh zw ischen intuitiven Verfahren wie etwa dem Delph i·Verfahren. histo · 
rlschen Analogien usw. und empirischen Verfahren. Umstritten Ist, ob Prognosen auch 
aus reinen M6gllchkeitsanalysen (Simulationsmodellen u. a.) gewonnen werden können. 
Im Mittelpunkt der empirischen Prognoseverfahren steht die Spezifikation von Hypothe-
sen im Sinne einer Bestimmung der Funkt ionalform (E rkennung monotoner. zykl ischer 
usw. Muster) sowie einer numer ischen Spezifikation, fur diese ParameterspezIfikation 
werden hauf Ig statistische SchatzprinzipIen herangezogen. 
Die Planungsmethoden für die Alternativen$Uche werden als heuristische Verfahren be· 
zeichnet (vg l. WITTE, Th . Heuristisches Planen. Wiesbaden 1979). Kreativitätstechmken 
IWle etwa Brainstorming, Synektlkl sind Beispiele fur intuitive, Funktionsanalysen, mor· 
phologische Analyse sowie mathemat ische Suchverfahren Beispiele fur nicht· intu itive Heu· 
r lstiken. 
Bewertungs· bzw. Entscheidungsmodelle kommen In der Bewenungsphase zur Anwen-
dung, wenn es um die Ermittlung der realen Erfolgswirkungen Ind ividueller Beurtei lungs· 
objekte auf der Grundlage von Bewertungspramissen und Wirkungshypothesen geht. 
Die Kosten·Nutzen·Analyse. die Nutzwertanalyse, Scoring·Modelle , Investitionskalkule, 
Verfahren der mathematischen Programmierung stellen wichtige Bewertungsmodel le dar. 
Zur Berücksichtigung der Unsicherheit wird in derart igen Modellen mit probabilist ischen 
ErfOlgsaussichten (Wahrscheinl ichkeiten), mehrwertigen Erwartungen oder auch unschar-
fen Mengen gearbeitet. A lle Modelle dienen der Maßnahmenbeurtei lung im Rahmen einer 
Hypothesenbeurtedung. Unter Maßnahmen fallen dabei nicht nur Vernchtungen (etwa 
die Durchfuhrung einer Produ ktemfiJhrung)' auch für d ie Festlegung zeitl icher Abfo lgen 
sowie raumticher Zuordnungen von Aktiv itäten liegen Bewertungsverfahren vor (etwa 
Net zplantechniken im Sinne von CPM, PERT, Standortmodelle, RundreisemodelieL 
Frage 2: Wel che Wichtigen Stufen der Prognose mittels empirisch geprufter Hypothe· 
sen lassen Sich unterscheiden? 
IV. Dia Möglichkeiten einer inhaltlichen Analyse der Unternehmungsplanung 
Der Planungsinhalt , von dem im Rahmen der formalen Analyse bewußt abstrahiert wurde, 
steht im Mittelpunkt der materia len bzw. inhaltl ichen Analyse . Mit dem Planungsinhalt ist 
zunächst der Planungsgegenstand angesprOChen. Als wichtigster Gegenstand der Planung 
sind die Realisationsaktionen im Leistungssystem anzusehen. Daruber hinaus unterliegen 
auch St8uerungshandlungen einer Planung, wie aus der Existenz einer Planung der Organi-
sation , Planung der Kontrolle und Planung der Planung ersicht lich Ist . 
Leistungsprozesse werden auf zweierlei Arten Gegenstand der Planung: Zum einen in 
Form von einzelnen Aktionen , zum anderen von Aktionskomplexen . Die Planung der 
Tätigkeit von Stellen (Instanzen, Abteilungen usw.) stellt eine Planung sachlicher A ktions· 
komplexe, d ie Periodenplanung hingegen eine Planung zeitlicher Maßnahmen komplexe 
dar . Das Phänomen der (letzt l ich künstlichen) zeitlichen Aggregation lPer iodisierung) er · 
gibt sich beispielsweise aus den Kontrollinteressen interner und externer Unternehmungs-
träger. 
Mit dem Planungsgegenstand sind die Möglichkeiten der inhaltlichen Beschreibung nicht 
erschöpft . Betrachtet man sowohl d ie Planung als auch die Realisation als Aktionen, erge· 
ben sich weitere inhaltliche Merkmale aus einer elementenweisen Gegenüberstellung von 
Planung und Realisation . Hier sind zum einen die Zusammenhänge zwischen den Trägern 
von Planung zum einen und Ausfuhrung zum anderen von Interesse. Mit diesem personel · 
len Aspekt ist d ie Frage der Eigen· bzw. Fremdptanung und d ie Prob lemat ik der partizipa-
tiven Planung angesprochen. 
Neben einem Vergleich der Ortselemente von Planung einerseits und Realisation anderer· 
seits bleibt als zentrales inhal t liches Beschreibungsmerkma l , welches aus einem Vergleich 
von Planung und Rea l isat ion g€'Nonnen wird , der zeitl iche Aspekt, der im allgemeinen als 
WISU 11/80 BWL 183 
527 
Steifenbildung und 
·besatzung 
Zielplanung 
Verric:htungsplanung 
Objektplanung 
Ressourcenplanung 
Zeitplanung 
Frirtigkeit einer 
Planung 
Entellungszeitpunkt 
Geltungszertpunkt 
184 BWL WISU 11 /80 
528 
Betrtebswlrtschaftslehre/Grundstudlum 
die Frirtigkeit, Reichweite oder zeitliche Distanz der Planung bezeichnet wird, Oie folgen· 
den Ausführungen beschrä nken sich auf die Analyse des Planungsgegenstands und der 
Fristlgkeit der Planung . 
V. Die Aufgliederung nach dem Planungsgeganttand 
Beim Versuch einer inhaltlichen Gliederung der Unternehmungsplanung nach den Eie· 
menten der gesteuerten Ausfuhrungshand\ungen trifft man zunachst auf die Planung als 
Bestimmung von Aktionrträgern . Im Falle von Wiederholungsaufgaben bzw. ·handlungen 
spricht man hier von Stellenbildung und Stellenbesetzung (einschl ießlich PerSQnalelnsatz· 
planung). Neben der Bestimmung einzelner Trager kommen auch Trager ·Aggregate (wie 
etwa Abteilungen . Sparten u . a .) 10 Frage. 
Oie Bestimmung des Aktionselements "Ziel" erfolgt Im Rahmen der Zielplanung , die et · 
wa als Formallielplanung (Planung von Cash ·Flow. Rend iten , Deckungsbeitragen usw.) . 
als Budgetierung oder als Fest legung sonstiger Kenru:iffern bekannt Ist . 
Oie Vernchtungskomponente von Ausfuhrungshandlungen Wird durch die VerrichtunB" 
planung festgelegt. Sie Wird etwa IR aggreglener Betrachtungsweise bel der Planung der 
Funktionen in einer Unternehmung !Beschaffung, Produktion. Absatz) betfleben . 
Große Bedeutung kommt auch der Objektplanung zu. PrOdukte. PrOjekte und Kunden 
stellen dIe Wichtigsten Objekte von Realisationsaktionen dar . Die Gestaltung des Sorti · 
ments nach Breite und Tiefe ist beispielsweise eine ob,ektbezogene Erschelßungsform der 
Planung . 
Eine Objektplanung Im weiteren Sinne stellt die Mittel · bzw. Ressourcenplanung dar . 
Sie betrifft die Festlegung von Aktionsmitteln und umfaßt unter anderem die Personal · 
planung . die Finanzplanung. die Lieferantenwahl sowie d ie Informationsplanung . 
Auch die Bestimmung der räumlichen und zeitlichen Aspek.te von AusfiJhrungshandlun · 
gen Ist der Inhaltlichen Analyse der Planung zuzurechnen . Hlßslchtl ,ch der Ortsk.ompo· 
nente ist h iermit die Festlegung von Standorten bzw. Vollzugsorten Hur Ak tlonsminel 
bzw. Aktionsträger) sowIe die Planung von Altstands· und Richtungsrelationen (Wege) 
angesprochen . 
Innerhalb der Zeitplanung werden d ie einzelnen zeItlichen Bedingungen einer Aktion 
tTragerzeit . Verrichtungszeit USW .) determlßlert. OIe Zeitbedarfsplanung einerseits und 
die ZeItpunktplanung im Sinne einer Term in · bzw. Ablaufplanung decken die zentralen 
Bereiche der ZeitpJanung ab. 
Frage 3: Welche Überschneidungen ergeben sich zwischen der TragerpJanung und der 
aufbauorganl5atorischen Stellenbildung und ·besetzung ] 
VI. Die Aufgliederung nach der Frirtigkeit 
Unter der Fristigkeit einer Planung als dem zweiten wichtigen Gliederungsmerkmal inner· 
halb einer inhaltlichen Analyse versteht man einen Zeitraum, welcher sich aus einem Ver· 
gleich zwischen den zeitlichen Aspekten der Ausfuhrungshandlung und den zeitlichen As· 
pekten der Planungshandjung ergibt. Diese Definition der Fristigkeit als zeitlicher Ab· 
stand zwischen ErstellungReitpunkt eines Plans und Geltungu:eitpunkt dieses Plans im 
Sinne des Aktionszeitpunkts der Realisationshandlung ist aufgrund ihrer Mehrdeutigkeit 
nicht unproblematisch. 
Dies betrifft zunächst die BehaUPtung eines einzi98n Erst.ellungszeitpunkts. Wird etwa in 
der Planung eine Zeitaufschiebung - wie beispielsweise in der mehrstufi98n flexiblen Pla· 
nung - praktiziert fvgJ. WJ LD, J. : a.a .O . . S. 143) . werden verschiedene Planelemente zu 
verschiedenen Zeitpunk.ten bestimmt. Die Festlegung möglicher Maßnahmen erfolgt inner· 
halb der metlrstufigen flex iblen Planung bekanntlich zu anderen Zeitpunkten als die end· 
gültige Festlegung der Bedingungen. 
In gleicher Weise ist der Begriff "Geltunpzeitpunkt" mehrdeutig. Als Gelwngszeitpunkt 
kommt zunächst der .'planungshorilont" im Sinne jenes Zeitpunkts in Frage, bis zu dem 
die erwünschte Wirk.ung einer Handlung eintreten soll fZeitbezug des Handlungsziels). Da 
von einer Aktion mehrere Wirkungen ausgehen, kann der Geltungszeitpunkt auch mit 
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dem letzten Wirkungszeitpunkt der Aktion gleichgesetzt werden, der häufig dem Pla-
nungshorizont zeitlich nachgelagen ist und meist nicht im Planungsmodel! berücksichtigt 
wird. Als Geltungszeitpunkt kann schließlich auch der DurchfLihrungszeitpunkt im Sinne 
eines ,,Aktionshorizonts" angesehen werden. Derartige Differenzierungen des Geltungs' 
zeitpunkts lassen sich bereits bei einfachen Aktionen durchfLihren. Komplexe Aktionen 
wie beispielsweise In"estitionsprojekte erfordern wei tergehende Differenzierungen (vgl. 
hierzu BITZ. M. Die Strukturierung ökonomischer Entscheidungsmodelle, Wiesbaden 
1977 , S. 187ft.) . 
Frage 4: Welche Erstellungszeitpunkte Sind bei der mehrstufigen flexiblen Planung zu 
unterscheiden ? 
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